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Resumo:

O presente estudo objetivou analisar os indicadores de desempenho utilizados pelos gestores
das empresas de construgcdo civil do municipio de Jodo Pessoa- PB, a luz do Balanced
Scorecard. Para atender tal propdsito, aplicou-se questiondrio com o0s gestores dessas
empresas. Para andlise dos dados, fez-se uso da estatistica descritiva, através da andlise das
distribuicdes de frequéncias dos indicadores. A amostra da pesquisa foi composta por 11
empresas do segmento, cadastradas no SINDUSCON-JP. Os resultados demonstraram que o0s
indicadores das perspectivas processos internos, financeira e clientes sdo “utilizados
frequentemente” pelos gestores, e a perspectiva aprendizagem e crescimento, na maioria das
vezes, ndo sdo utilizados pelos gestores.
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RESUMO

O presente estudo objetivou analisar os indicadores de desempenho utilizados pelos gestores
das empresas de constru¢do civil do municipio de Jodo Pessoa- PB, & luz do Balanced
Scorecard. Para atender tal propoésito, aplicou-se questiondrio com 0s gestores dessas
empresas. Para anélise dos dados, fez-se uso da estatistica descritiva, através da analise das
distribuicbes de frequéncias dos indicadores. A amostra da pesquisa foi composta por 11
empresas do segmento, cadastradas no SINDUSCON-JP. Os resultados demonstraram que 0s
indicadores das perspectivas processos internos, financeira e clientes sdo ‘“utilizados
frequentemente” pelos gestores, e a perspectiva aprendizagem e crescimento, na maioria das
vezes, ndo sdo utilizados pelos gestores.
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1. INTRODUCAO

A medicdo de desempenho sob a 6tica do Balanced scorecard (BSC) é um assunto que
vem sendo discutido por diversos autores (KAPLAN;NORTON, 1992; NEELY et al., 1996;
SINK; TUTTLE, 1993; PARANJAPE; ROSSITER; PANTANO, 2006; CALLADO; JACK,
2015), em variados cenarios organizacionais. O BSC, ferramenta criada com o objetivo de
melhorar a avaliacdo de desempenho organizacional, tornou-se um grande instrumento
gerencial e estratégico, tendo como premissa que a utilizacdo de indicadores contébeis e
financeiros, apenas, sdo inadequados, na era da informacdo, para mensurar o desempenho de
uma empresa (KAPLAN; NORTON, 2001b).

Segundo Kardec, Flores e Seixas (2002 apud HOLANDA, 2007), os indicadores séo
como guias que permitem medir, ndo somente a eficacia das acfes tomadas, como também
avaliar o desempenho atraves da comparacao das acdes programadas com as realizadas; pois,
como afirmam Neely et al. (1997) e Sink e Tuttle (1993), os indicadores de desempenho
devem ser considerados parte integrante do processo de planejamento e controle, fornecendo
meios de capturar dados que podem ser utilizados como informacédo para tomada de decisdo
nas empresas.

O BSC se diferencia de outros sistemas de gestdo estratégica, pelo fato de levar a
criacdo de uma rede de indicadores de desempenho que atingem todos 0s niveis
organizacionais, que, por sua vez, sdo eficientes para comunicar e promover o0
comprometimento geral dos colaboradores com a estratégia da empresa (PRIETO et al.,
2006). O BSC reflete “o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre as
perspectivas internas e externas de desempenho” (KAPLAN; NORTON, 1997), mensuradas
sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e de aprendizado e
crescimento.

As defini¢cbes dos indicadores de desempenho e metas podem ser vistas como
formulacdes concretas de escolhas estratégicas da empresa (WOULTERS; SPORTEL, 2005),
e os resultados reais alcancados, para as varias medidas, sinalizam o qudo bem a empresa
consegue atingir essas escolhas (KAPLAN; NORTON, 2000). Dessa forma, Woulters e
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Sportel (2005) enfatizam que os relatérios de medicdo de desempenho podem incluir um
grande numero de medidas diferentes para cada unidade de responsabilidade, tais como:
desempenho financeiro, relacionamento com clientes, processos internos do negdcio,
aprendizado e objetivos de crescimento da empresa e o0s funcionarios.

Observa-se, no entanto, deficiéncias tedricas do BSC, ao sugerir relagdo de causa e
efeito, empregando um modelo de controle de cima para baixo, para implementacdo que
parece ignorar as realidades organizacionais (NORREKLIT, 2000). Van Aken et al. (2005)
acrescentam que o BSC é "grande na teoria", porém, identifica-se uma série de problemas na
sua implementacdo e uso: "o sistema € demasiado complexo, com muitas medidas; o sistema
é muitas vezes altamente subjetivo na sua aplicacdo efetiva; e métricas precisas, muitas vezes,
perdem elementos importantes de desempenho, que sdo mais dificeis de quantificar, mas que
podem ser cruciais para o sucesso organizacional a longo prazo".

Né&o obstante, adequar os critérios para escolher quais indicadores sdo mais adequados,
para avaliar o desempenho das organizagdes, é uma tarefa bastante complexa, uma vez que
esses critérios variam ao longo do tempo, de um setor para outro, e, até mesmo, de uma
empresa para outra, sendo muito dificil sua generalizacdo (PINTO, 2002; NAVARRO, 2005).
Dessa forma, a tentativa de defini-los deve considerar as especificidades de cada organizacao,
pois ndo existe uma férmula Gnica a ser utilizada. E preciso que os indicadores sejam
selecionados de acordo com 0s objetivos estratégicos e fatores criticos da empresa, de modo a
permitir que os gestores obtenham maior capacidade de resposta e flexibilidade para a
resolucédo de problemas (NEELY, 1999), devendo ser estruturados, no que se refere a forma
de coleta, processamento, analise da mao-de-obra e utilizacdo dos resultados (OHASHI et al.,
2004).

Ao tratar das empresas de Construcdo Civil, percebe-se que estas exercem forte
alavancagem nos setores que lhe servem de fornecedores de insumo, tais como a inddstria de
materia-prima, servicos e equipamentos (KURESKI et al.,2008). Sobremaneira, a
complexidade do setor advém dos varios impactos sobre 0s aspectos econdémicos, sociais,
tecnoldgicos e governamentais que se inter-relacionam na dindmica do segmento (FIALHO et
al, 2014), conforme percebido nos dados apresentados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (2013), o qual evidencia a inddstria de construcao civil como responsavel
por 4,8% do PIB brasileiro no ano de 2012. Ainda, de acordo com o IBGE (2013), esse
segmento da economia também possui grande importancia na geragao de empregos, tendo em
vista que aproximadamente 7,7% das pessoas ocupadas no Brasil exerciam atividades no setor
da construcao civil em 2012, especialmente, profissionais menos qualificados que ndo teriam
oportunidade de acesso a outros mercados de trabalho (SANTOS, 2015).

Contudo, verifica-se que o uso dos indicadores ainda ndo constitui uma préatica
sistematica para muitas das empresas desse segmento, apesar de ter sido identificada a adesdo
a alguns programas formais de melhoria de desempenho e certificagdo de seus sistemas de
gestdo da qualidade, como por exemplo, a norma NBR ISO 9000 e PBQP-H (Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat) (COSTA et al, 2005). Lantelme (1994)
aponta, como justificativa para este quadro, a falta de conhecimento e experiéncia dos
diretores, gerentes e demais funcionarios da construcéo civil, quanto a coleta, processamento
e avaliacdo dos indicadores de desempenho.

Adicionalmente, Costa (2003) relata que as dificuldades em conceber e em
implementar sistemas de indicadores de desempenho, em empresas de construcdo civil,
também foi verificada em outros paises. Na Australia, por exemplo, foi realizado um estudo
para avaliar e determinar o estagio atual dos sistemas de medicéo da qualidade, na construcao,
e as barreiras relevantes, quanto a implementacao desses sistemas, e constataram que 75% das
empresas entrevistadas ndo tinham sistemas de medicdo de desempenho (BHUTA,;
KARKHANIS, 2002, apud COSTA, 2003); e quando existem indicadores, verifica-se que as
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empresas acabam por optar pela coleta de indicadores mais simples, com dados de mais facil
acesso ou que fornecam resultados em curto prazo, sem avaliar quais informacGes sdo mais
relevantes para a empresa (LANTELME, 1994), ocasionando grandes problemas. Assim,
surge a seguinte questdo: Quais indicadores de desempenho, a luz do Balanced Scorecard,
sao utilizados pelos gestores das empresas de construcdo civil do municipio de Jo&o
Pessoa- PB?

O estudo tem como objetivo analisar os indicadores de desempenho utilizados pelos
gestores das empresas de construgdo civil do municipio de Jodo Pessoa- PB, & luz do
Balanced Scorecard. Sob esse prisma, a presente pesquisa justifica-se, primeiramente, pelo
tema estar diretamente ligado ao fato do segmento possuir grande representatividade
econbmica, social e ambiental, os quais precisam ser acompanhados e controlados por
indicadores de desempenho.

Conforme Santos (2015), a quantidade de empresas que atuam no setor cresceu de
96.867 em 2000 para 208.537 em 2012, com reflexos na geracdo de emprego, renda, tributos
e no fomento de setores econdmicos associados, como: cimento e concreto, extracdo mineral,
méaquinas e equipamentos, produtos siderdrgicos, materiais basicos, servi¢os especializados
para construcdo, entre outros (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, 2010;
Camara Brasileira da Industria da Construgdo - CBIC, 2014). Dessa forma, a pesquisa
justifica-se, também, pelo fato do desenvolvimento na construcao civil nas ultimas décadas ter
aumentado a competitividade, fazendo com que empresas repensem nas estratégicas que
possam reduzir 0s custos ocasionados por desvios em relagdo a meta estabelecida, e
melhorarem a qualidade, vislumbrando ndo s6 os aspectos financeiros, mas também os
valores intangiveis, ora contemplados pelo BSC.

Espera-se, portanto, que esta pesquisa apresente informagdes que venham contribuir
para o crescimento do setor de construcdo civil, no que se refere a utilizacdo de indicadores de
desempenho pelos gestores das empresas pertencentes ao setor, no contexto organizacional,
bem como identificar a frequéncia do uso dos indicadores pelas empresas da amostra
selecionada.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 Balanced scorecard (BSC) e os Indicadores de Desempenho

Informagdes de medicdo de desempenho sdo utilizadas para efetuar a mudanca
positiva na cultura organizacional, sistemas e processos, bem como ajudar a definir metas,
alocacdo e priorizagdo de recursos na consecucdo dos objetivos da empresa. Neste sentido,
Norreklit (2008) aponta que um sistema de avaliacdo de desempenho permite a empresa
planejar, controlar e mensurar seu desempenho, de acordo com uma estratégia pré-definida.
Em suma, existe uma grande influéncia na medicdo de desempenho sobre as decisdes das
empresas, sejam de carater estratégico ou operacional (FOLAN; BROWNE, 2005), a
alcancarem os resultados desejados e criar valor para o acionista (MARTINS et al. 2013).

Por anos, os gestores avaliavam os resultados da empresa apenas por indicadores
financeiros, sob uma perspectiva de curto prazo. Com o tempo, percebeu-se a necessidade de
mensurar outros fatores, como a satisfagéo do cliente, desempenho dos processos internos e o
desenvolvimento do capital humano da empresa, bem como direcionar seus recursos na
melhoria continua, possibilitando alcancar os objetivos estratégicos organizacionais num
espaco maior de tempo, ou seja, em longo prazo, pois, segundo Kaplan e Norton (1992), os
executivos entendem que as medidas de contabilidade financeira tradicionais, como o retorno
sobre o investimento e o lucro por acdo, podem dar sinais enganosos para a melhoria continua
e atividades de inovagdo demandadas no ambiente competitivo de hoje.
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Contrastando a esta situacdo de inadequacdo dos sistemas de medicdo de desempenho,
frente as novas tecnologias, estruturas organizacionais e concep¢des de administragéo,
diversas propostas foram realizadas para solucionar esse obstaculo (MARTINS; COSTA,
1998). Dentre as proposta, destaca-se o Balanced scorecard, cujo modelo, desenvolvido por
Kaplan e Norton (1992), resultou da necessidade de captar toda a complexidade da
performance da organizacdo, direcionando-a para 0 seu sucesso no futuro, ao traduzir sua
missao e estratégia por um conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de base
para um sistema de medicdo e gestdo estratégica, as quais sdo separadas em quatro dimensoes:
financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento.

Para Kaplan e Norton (2004, p.32), “a perspectiva financeira descreve os resultados
tangiveis da estratégia em termos financeiros tradicionais”, como indices de rentabilidade,
crescimento de receitas e custos por produtos, giro de caixa, entre outros. Corroborando o
exposto, Filgueiras, Barros e Gomes (2010) afirmam que os objetivos e medidas financeiras
desempenham um papel duplo: i) definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e
servir de meta principal para a definicdo dos objetivos; e ii) se tornar medidas das outras
perspectivas do BSC. Ja a perspectiva do cliente define a proposicéo de valor para os clientes-
alvo (KAPLAN; NORTON, 2004). Dessa forma, os gerentes das unidades de negocios
articulam as estratégias de clientes e mercados, que proporcionardo maiores lucros financeiros
futuros, tais como a captacdo e a lucratividade obtida por meio da satisfacdo, fidelidade e
retencédo de clientes (QUEIROZ et al., 2015).

A perspectiva dos processos internos, que se refere a maneira como a empresa
estrutura suas atividades para entregar produtos e servigos aos seus clientes, é representada
pelas seguintes medidas: (a) tempo de ciclo operacional; (b) qualidade; (c) habilidades dos
funcionérios; e (d) produtividade (KAPLAN; NORTON, 1992; FILGUEIRAS; BARROS;
GOMES, 2010). Complementando o exposto, Kaplan e Norton (1997, p. 25) evidenciam que
essa perspectiva identifica os processos internos criticos, nos quais a empresa deve alcancar a
exceléncia, e, por conseguinte, obter excelentes retornos financeiros. A perspectiva de
aprendizado e crescimento enfatiza a importancia de alinhar os ativos intangiveis com a
estratégia da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2004). Kaplan e Norton (2000) sugerem que
0 aprendizado e crescimento sdo fundamentais para as organizagdes se manterem a longo
prazo, pois sdo a base para a melhoria da qualidade, tendo em vista a competitividade.
Destacam-se algumas medidas que, geralmente, séo realizadas para alcancar esse objetivo: (a)
lancamento de novos produtos; (b) criacdo de mais valor para os clientes; (c) melhoria da
eficiéncia operacional continuamente; (d) investimento no desenvolvimento de seu pessoal; e
(e) melhoria dos sistemas de informacdo (KAPLAN; NORTON, 1992).

Sainaghi, Phillips e Corti (2013) argumentam que a interagdo dessas dimensdes, ao
incorporarem medidas financeiras e ndo financeiras, devem fazer parte do sistema de
informacdo para os funcionarios em todos os niveis da organizagdo, haja vista que um
importante pressuposto, definido por Kaplan e Norton (1996), diz respeito a falta de definicdo
de uma estratégia comum e a sua transicdo para objetivos claros. O conhecimento das metas
da organizacdo, por si s6, ndo € suficiente para mudar ou influenciar o comportamento das
pessoas; é necessario incentivar o entrosamento dos objetivos com as medidas, associando o
nivel individual as metas de longo prazo da empresa (KAPLAN; NORTON, 1996;
FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2010).

Existem, entretanto, algumas criticas quanto a eficiéncia do BSC: i) o BSC deixa de
lado alguns pontos fundamentais no monitoramento das relagdes contratuais entre agentes e
principais (ATKINSON et al., 1997); ii) ha predominancia da énfase no planejamento, em vez
de controle (MOORAJ; OYON; HOSTETTLER, 1999); iii) problematica da defasagem de
tempo entre causa e efeito das medidas de desempenho contempladas no BSC (NORREKLIT,
2000); e iv) inflexibilidade do BSC como desvantagem competitiva sustentavel para as
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empresas que enfrentam muitos estratégias de incertezas (VEEN-DIRKS; WIJIN, 2002).
Segundo Paranjape, Rossiter e Pantano (2006), a solucdo de parte desses problemas, requer a
participagdo dos gestores na verificagdo do ambiente interno e externo da empresa, ou seja,
eles precisam conhecer o negdcio no qual trabalham.

Diante desse cenario, houve também adequacdes ao modelo proposto por Kaplan e
Norton (1992), uma delas foi o uso do Benchmarking. Essa proposta, de acordo com
Punniyammoorthy e Murali (2008), enfatiza que o rapido desenvolvimento tecnolégico e as
melhorias na comunicacao forgam os gerentes a lidarem com uma grande quantidade de dados
para tomada de decisdo, produzindo resultados comparaveis aos padrdes de mercado. Porém,
para 0 Benchmarking ocorrer, é necessario que os gestores garantam que a informacdo €
devidamente comunicada aos funcionarios, bem como realizar 0 acompanhamento periodico
dos progressos, no que diz respeito a realizacdo dos objetivos estratégicos. Dessa forma, 0s
gestores terdo como fazer uma avaliacdo significativa de suas estratégias e rever a eficiéncia
da empresa sob todas as dimensdes de suas operacdes.

2.2 Estudos Correlatos

Diversos estudos sobre BSC foram realizados no ambiente corporativo, destacando-se
0 de Chia, Goh e Hum (2009); Diniz, Godoy e Stefano (2012); Rocha e Casartelli (2014);
Pech et al.(2015).

Com o objetivo de examinar empiricamente como 0s executivos de uma cadeia de
suprimentos de servigos logisticos percebem a medicdo de desempenho por meio das
perspectivas do BSC, Chia, Goh e Hum (2009) analisaram 113 entidades de servigcos
logisticos. Os resultados sugerem que os respondentes sdo focados, principalmente, na
utilizacdo de indicadores de desempenho financeiros, apesar de uma importancia secundaria
também ser colocada em medidas de entrega e satisfacdo do cliente dentro do prazo. Além
disso, os resultados mostraram uma aparente falta no foco sobre os condutores de
desempenho estratégico futuro, como implicito nos resultados da medicdo de processos
internos de negdcio e indicadores de aprendizado e crescimento. Essas duas perspectivas
conttm medidas que criam valor futuro, e abordam o desenvolvimento do nucleo
competéncias, mas eles ndo foram bem medidos.

Enquanto que no trabalho de Diniz, Godoy e Stefano (2012), ao avaliarem a satisfagcéo
dos clientes internos e externos de uma cooperativa de laticinios em relacdo a qualidade de
seus produtos e servicos, sob a perspectiva dos indicadores do BSC, concluiram que o mapa
estratégico do balanced scorecard, utilizado pela empresa, estava alinhado com seus
indicadores para o conhecimento amplo e detalhado dos objetivos, traduzidos, na perspectiva
dos clientes, como coerentes com a satisfacao identificada na pesquisa. Evidéncias de sucesso
da aplicacdo do BSC também foram identificadas por Pech et al.(2015). Esses autores
realizaram um estudo com o objetivo de analisar a utilizacdo do BSC em uma Cooperativa de
Transporte do Estado de Santa Catarina, e constataram que a empresa esta trabalhando
adequadamente, conforme prevé o modelo do BSC, proposto por Kaplan e Norton (2000).

Na tentativa de compreender as dificuldades de utilizacdo do BSC, Rocha e Casartelli
(2014) se propuseram a avaliar os fatores criticos para sua implantagdo em uma instituicdo de
ensino superior (IES). Para tanto, os autores realizaram entrevistas com oito gestores que
tiveram atuacdo importante no processo de implantacdo do BSC. Os resultados obtidos
realcam o reconhecimento da importancia do planejamento estratégico para as IES; a
existéncia de um foco estratégico comum; a definicdo de prioridades institucionais
abrangentes; a criacdo de uma equipe de implantacdo capaz de disseminar a metodologia do
BSC; possuir uma ferramenta da tecnologia da informagéo para apoiar 0 processo; e contar
com a participacdo ativa da alta administragdo. Além disso, apontam como desafios a maior
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apropriacdo da ferramenta pelos usuarios, a integragdo do sistema de BSC aos demais
utilizados pela Universidade e o aprofundamento da cultura de gestdo estratégica de longo
prazo.

Pelo exposto, € possivel apontar que a utilizacdo do BSC ja vem sendo amplamente
discutida na academia, assim a presente pesquisa ndo projeta-se para dar visibilidade as
discussdo das ferramentas gerenciais nas referidas instituicbes, mas sim complementar a
literatura existente e servir como fonte de consulta a outros pesquisadores e gestores que
estejam propensos a se aprofundar sobre a temética do BSC.

3. METODOLOGIA

A classificacdo da presente pesquisa, quanto ao seu objetivo, é exploratoria. De acordo
com Triviiios (1987), os “estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar sua
experiéncia em torno de determinado problema”. O estudo se propde a analisar os indicadores
de desempenho utilizados pelos gestores das empresas de construcdo civil do municipio de
Jodo Pessoa- PB, a luz do Balanced Scorecard.

O procedimento utilizado, para a coleta dos dados, foi a aplicacdo de um questionario.
Este procedimento, segundo Chizzotti (1991, p.55), consiste em um “conjunto de questdes
pré-elaboradas, sistematica e sequencialmente dispostas em itens que constituem o tema da
pesquisa, com o objetivo de suscitar dos informantes respostas por escrito ou verbalmente
sobre o assunto que os informantes saibam opinar ou informar”. Quanto a abordagem, a
pesquisa é quantitativa, pois utilizou-se técnicas estatisticas no tratamento dos dados, tomando
por base os trabalhos realizados por Holanda (2007), Chia, Goh e Hum (2009), onde foram
tratadas questdes ligadas a indicadores de desempenho, no setor da Construcdo Civil, e a
frequéncia dos indicadores sob as quatros perspectivas do Balanced Scorecard,
respectivamente.

O questionario utilizado foi adaptado da pesquisa de Holanda (2007), sendo estruturado
da seguinte forma: a) Parte I: contém questBes relacionadas ao perfil dos entrevistados (5
itens); b) Parte Il: inclui quesitos de caracterizacdo das empresas (6 questdes); c) Parte IlI:
contém questBes sobre os aspectos relacionados a medicdo de desempenho (9 perguntas
dicotdbmicas); d) Parte IV: visa identificar a frequéncia da utilizacdo dos indicadores de
desempenho (1 questdo, composta por 12 itens de perspectivas de processos internos de
negocios, 9 itens de perspectivas financeira, 4 itens de perspectivas de aprendizagem e
crescimento e 4 itens de perspectivas de clientes, todas em escala tipo likert)

A populacédo da pesquisa foi composta por 155 empresas do segmento da construgdo
civil, que possuem cadastro no Sindicato da Construcéo Civil de Jodo Pessoa (SINDUSCON-
JP), e cujos nomes sdo disponibilizados no site do sindicato. Os convites para participar da
pesquisa foram enviados para o e-mail dos participantes, por intermédio do SINDUSCON-JP,
utilizando o Google Docs, como plataforma. Do total, apenas 11 empresas responderam o
questionario aplicado, sendo este, portanto, 0 nimero de empresas pertencentes a amostra. O
motivo da utilizacdo do sindicato, como intermediador, deu-se em funcdo da nao
disponibilidade, em seu portal, dos contatos eletronicos dessas empresas, e pelo universo da
pesquisa ser composto por um ndmero significativamente alto, o que inviabilizava a
localizagéo individual das empresas, em sites de buscas.

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foram utilizados dois métodos
distintos de analise dos dados. Num primeiro momento, foram analisados 0s questionarios
para a tabula¢do dos mesmos em uma planilha eletronica, para que, em seguida, se efetuasse a
distribuicdo das frequéncias das varidveis contidas no questionario. Apos isso, foi calculada a
frequéncia percentual para cada resposta obtida por meio da aplicacdo do questionario. Dessa
maneira, fez-se uso da estatistica descritiva, com o intuito de expor as caracteristicas dos
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respondentes e das empresas que compdem a amostra, bem como a andlise das distribuicoes
de frequéncias dos indicadores.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
Na Tabela 1, inicialmente, é apresentado o perfil dos entrevistados, com a distribui¢cdo

da frequéncia numérica, e em percentuais, de cada variavel verificada, tais como funcéo
desempenhada na empresa, nivel de escolaridade, curso e tempo de experiéncia na atividade.

Tabela 1 - Perfil dos Entrevistados

Cargo desempenhado na empresa Frequéncia %
Proprietério e Gerente (Presidente) 4 36%
Gerente Administrativo-financeiro 3 27%
Contador 1 9%
Outras 3 27%
Total 11 100%
Nivel de escolaridade Frequéncia %
Nivel Superior Completo 11 100%
Total 11 100%
Curso do Respondente Frequéncia %
Ciéncias Contabeis 5 45%
Direito 2 18%
Engenharia Civil 3 27%
Recursos Humanos 1 9%
Total 11 100%
Tempo de experiéncia na atividade Frequéncia %
1 ab5anos 6 55%
Acima de 5 anos até 10 anos 4 36%
Acima de 10 anos 1 9%
Total 11 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

Observou-se que a maioria dos respondentes da pesquisa ocupa 0 cargo de
Proprietario e Gerente (36%), ou o cargo de Gerente Administrativo-Financeiro (27%),
enquanto apenas 9% ocupam o cargo de Contador e 27% em outros cargos, todos
apresentando o ensino superior completo, como grau de escolaridade. Desse total, 45%
representados pelo curso de Ciéncias Contabeis e 27% de Engenharia Civil. Quanto ao tempo
de experiéncia dos respondentes, na atividade que desenvolvem atualmente, 55% encontram-
se entre 1 e 5anos, 36% entre 5 e 10 anos, e apenas 9% acima de 10 anos.

Posteriormente, é apresentada na tabela 2 a distribuicdo das variaveis que caracterizam
as empresas da amostra, demonstrando que o tempo de atuacdo da maioria das empresas
encontra-se no intervalo de 1 a 5 anos e 5 até 10 anos, representando 36%, cada, seguido dos
18% das empresas que tém acima de 20 anos de atuacao e, apenas, 9% entre 10 a 20 anos.
Houve uma predominancia (91%) das empresas, cuja origem do seu capital é nacional privado
e ndo fazem parte de grupo de empresas, e 0s outros 9% também é nacional privado, porém
faz parte de grupo de empresas. Das empresas pesquisadas, a maioria (64%) é administrada
por familiares, ou seja, por pessoas que possuem algum grau de parentesco com o proprietario
da empresa.
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Tabela 2 - Perfil das empresas

Tempo de atuagdo da empresa no mercado Frequéncia %
1 a5anos 4 36%
Acima de 5 anos até 10 anos 4 36%
Acima de 10 anos até 20 anos 1 9%
Acima de 20 anos 2 18%
Total 11 100%
Nuameros de funcionarios na empresa Freguéncia %
Até 19 funcionarios- Microempresa 3 27%
De 20 a 99 funcionarios- Pequena empresa 3 27%
De 100 até 499 funcionarios- Grande Empresa 5 45%
Total 11 100%
Origem do capital da empresa Frequéncia %
Nacional Privado, empresa Unica. 10 91%
Nacional Privado, participante de grupo de empresas 1 9%
Total 11 100%
Administracdo da empresa Frequéncia %
Profissionais contratados no mercado 4 36%
Familiar 7 64%
Total 11 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

O ndmero de funcionarios foi considerado na pesquisa para caracterizar o porte da
empresa, conforme critério do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(HOLANDA, 2007). Percebe-se uma concentracdo maior de empresas ditas medio porte,
onde o intervalo considerado foi de 100 a 499 funcionarios, e estas representaram 45% do
total. As microempresas (até 19 funcionarios) e as empresas de pequeno porte (entre 19 e 99
funcionarios) seguem com 27%, cada.

Na terceira parte, tem-se os aspectos relacionados com a medi¢do de desempenho das
empresas (tabela 3). Os pontos investigados tiveram por objetivo verificar se as empresas
utilizam ou n&o algum tipo de indicador de desempenho nas rotinas de tomada de deciséo,
bem como compreender o processo de planejamento e controle estratégico.

Tabela 3 - Aspectos ligados @ medi¢do de desempenho

Alternativas Sim Néao Total
Quant. 11 0
Elabora Orgamento % 100% 0% 11
~ . Quant. 11 0
Faz comparagdes entre o planejado e executado % 100% 0% 11
Lo - Quant. 10 1
Possui missdo definida % 91% 9% 11
Apresenta claramente sua visdo, valores, estratégias Quant. 11 0 11
e Metas aos seus gestores % 100% 0%
Apresenta claramente sua visdo, valores, estratégias Quant. 10 1 11
e Metas aos seus diretores % 91% 9%
Apresenta claramente sua visdo, valores, estratégias Quant. 10 1 11
e Metas aos seus funcionarios % 91% 9%
- R . 5 e . Quant. 10 1
Utiliza relatdrios financeiros e ndo-financeiros % 91% 9% 11
e - Quant. 7 4
Utiliza sistema de medicdo de desempenho % 61% 36% 11
- - Quant. 3 8
Realiza Benchmarking % 7% 73% 11
Os indicadores de desempenho atualmente auxiliam Quant. 9 2 11
na tomada de decisdo da empresa? % 82% 18%
Quant. 92 18 110
Vil % 83.64% | 16.36% 100%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

Verificou-se, na tabela 3, que 100% das empresas elaboram orcamento, realizam
comparagOes entre o0 planejado e executado e apresentam claramente sua visdo, valores,
estratégias e metas aos seus gestores. Ja os aspectos Possuir missdo definida; apresentar
claramente sua visdo, valores, estratégias e metas aos seus diretores e funcionarios; e utilizar
relatorios financeiros e nado-financeiros sdo praticas adotadas por 91% da empresas. Os
indicadores de desempenho atualmente auxiliam na tomada de decisdo em 82% das empresas
estudadas. Porém, do total dos respondentes, apenas 64% disseram utilizar sistema de
medigdo de desempenho e 73% afirmam n&o realizar benchmarking. Dessa forma, infere-se
que 83,64% das atividades relacionadas com a medicdo de desempenho sédo realizadas pelos
gestores.

Em relacdo a importancia de possuir um sistema de desempenho, constatou-se,
conforme tabela 4, que os itens considerados de maior relevancia foram o fato de poder
controlar as atividades operacionais da empresa e verificar se a missdo da empresa esta sendo
atingida, ambos com 73% de representatividade; seguido, com 55%, da identificacdo de
problemas que necessitem a intervencdo dos gestores; 45% para controlar planejamento e
criar, implantar e conduzir estratégias competitivas; e, por Ultimo, com 36% dos respondentes,
o item alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios.

Tabela 4 - Importancia identificada para possuir um sistema de desempenho

Alternativas | I i v Total
. L. Quant. 0 1 2 8
Controlar as atividades operacionais da empresa % 0% | 9% 8% | 73% 11
: : : : L Quant. 0 5 2 4
Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios % 0% | 25% | 18% | 36% 11
. Quant. 0 1 5 5
Controlar o planejamento % 0% 1 9% | 25% | 5% 11
L . - » Quant. 0 1 5 5
Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas. % % | 9% | 25% | 25% 11
Identificar problemas que necessitem intervencao dos Quant. 0 2 3 6 11
gestores % 0% | 18% | 27% | 55%
. s . - Quant. 1 0 2 8
Verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida % 9% | 0% 8% | 73% 11
Total Quant. 1 10 19 36 66
% 2% | 15% | 29% | 55% 100%
Para |- N&o considera importante; 11- Pouco importante; 111- Importancia razoavel; 1VV- Muito importante.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

Adentrando nas barreiras apontadas pelos gestores (tabela 5), no que se refere a
implantacdo de um sistema de indicadores de desempenho, destacam-se, como as mais
importantes, o custo-beneficio, com 64%; seguida das quantidades de indicadores, falta de
motivacdo por parte dos funcionarios e dificuldade de elaborarem os objetivos e estratégias,
com 27%; e as demais, como o0 tempo para coletar os dados, dificuldade para analisar os
dados e falta de conhecimento sobre o que medir e como medir, contaram com 18% das
opinides.

Tabela 5 - Barreiras para implantar um sistema de indicadores de desempenho

Alternativas I 1 1l IV | Total
Quant. 3 3 3 2
Tempo para coletar os dados % 7% | 27% | 27% | 18% 11
Dificuldades para analisar os dados Quant. 2 2 5 2 11
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% 18% | 18% | 45% | 18% [
Quantidades de indicadores Qlf;)nt' OSA) 321% 321% 273% 11
Falta de motivagéo por parte dos funcionarios Qlﬂ;)nt' 9;) 15% 45% 273% 11
Falta de interesse pela direcéo Qlﬁ;}nt' 273% 9;] 3:% 273% 11
Custo-beneficio Q%Znt' 182% 9;] 9; 647% 1
Dificuldade de elaborarem os objetivos e estratégias Qlﬂ;)nt' 273% 9%@ 3 g% 273% 11
Falta de conhecimento sobre o que medir e como medir Q%Znt' 273% 9%/0 4:% 182% 11
Total Quant. 17 15 31 25 88
% 19% | 17% | 35% | 28% | 100%

Para I- N8o considera importante; I1- Pouco importante; 111- Importancia razoavel; V- Muito importante.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

Ja os fatores tempo para coletar os dados, falta de interesse da direcdo, dificuldade de
elaboracdo dos objetivos e estratégias, e falta de conhecimento sobre o que medir e como
medir, os indicadores representavam 27% das justificativas ndo consideradas importantes para
impedir a implantagdo de um sistema de indicadores de desempenho. Os quesitos
contemplados, nessa parte do questionario, tiveram uma distribuicdo dos totais, em nivel de
importancia, bem moderada, sobressaindo, com 35%, a importancia razoavel.

Em seguida, apresentado no quadro 1, estdo as frequéncias de utilizacdo dos
indicadores, sob a perspectiva de processo interno de negdcios, contemplada pelo Balanced
Scorecard, e sua distribuicdo percentual. Observou-se que o indicador com maior grau de
utilizacdo (utiliza sempre), evidenciado na pesquisa, foi a produtividade global da obra, com
55%, programacdo concluida e velocidade de vendas, com 36%. Além desses indicadores, 0
retrabalho, a velocidade de vendas e tempo de lancamento de novos produtos séo utilizados
com frequéncia, segundo os 55% dos respondentes. Ja o indicador de faturamento ou lucro
por empregado, acidentes de trabalho com afastamento, e faturamento aplicado na aquisigédo
de equipamentos foram os mais citados como ndo utilizados pelos gestores, com 36%.
Contudo, a vertente “utilizagdo frequentemente” foi superior aos demais niveis de utilizac&o,
com 39%.

Quadro 1 - Utilizacdo dos indicadores de desempenho na perspectiva do BSC

NEoO Utiliza Utiliza Utiliza
Alternativas L Rara- | Frequen- Total
Utiliza sempre
mente temente
N . Quant. 1 3 3 4

é Percentual de programacdo concluida % % 7% 7% 36% 11
O
> e . Quant. 2 2 4 3

Modif de projet 11
2 1cagao de projeto % 18% 18% 36% 27%
(5]
° - Quant. 3 2 4 2
§ Avaliacdo de fornecedores % 7% 18% 36% 18% 11
3 . Quant. 2 2 1 6
E Produtividade global da obra % 18% 18% % 5506 11
8 Quant 3 1 6 1
=} .
g |Retrabalho % 21% | 9% 55% o | M
e Quant 1 0 6 4
o | Veloci de Vi : 11

elocidade de VVendas % 9% 0% 55% 36%

10
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o Quant. 2 1 5 3
Padronizacdo dos processos % 18% 9% 5% 7% 11
Quant. 4 1 5 1
Faturamento ou Lucro por Empregado % 36% 9% 15% 9% 11
Tempo de Langamento de novo Quant. 2 0 6 3 1
empreendimento % 18% 0% 55% 27%
Acidentes de Trabalho com Afastamento Quant. 4 L 4 2 11
% 36% 9% 36% 18%
Faturamento Aplicado na Aquisicdo de Quant. 4 1 3 3 1
Equipamentos/tecnologia % 36% 9% 27% 27%
Total Quant. 28 14 47 32 121
% 23% 12% 39% 26% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

Considerando a perspectiva financeira (quadro 2), o indicador com maior grau de
utilizacdo (utiliza sempre), exposto na pesquisa, foi o custo total da obra, com 64%, e fluxo de
caixa, com uma representatividade de 55%; os demais se mantiveram na média de 18 e 27%.

Quadro 2 - Utilizacéo dos indicadores de desempenho na perspectiva do BSC

N0 Utiliza | Utiliza Utiliza
Alternativas Utiliza Rara- | Frequen- sempre Total
mente | temente
Quant. 2 3 4 2
EBITDA % 18% 27% 36% 18% -
: Quant. 0 3 2 6
Fluxo de Caixa % 0% 7% 18% 5506 11
Composicgdo de Endividamento (Passivo Quant. 2 2 4 3 11
Circulante/Passivo Total) % 18% 18% 36% 27%
Retorno sobre Investimento- ROI (Lucro Quant. 2 1 6 2 11
£ | Operacional/Investimento Médio) % 18% 9% 55% 18%
§ Retorno Sobre o Ativo- ROA (Lucro Quant. 2 1 6 2 11
@ | Operacional/Ativo Total Médio) % 18% 9% 55% 18%
iT | Retorno Sobre o Patriméno Liquido - ROE | Quant. 2 1 6 2 11
(Lucro Liquido/PL Médio) % 18% 9% 55% 18%
o Quant. 1 0 7 3
Margem de Lucro (Lucro Liquido/ Vendas) % 9% 0% 61% 7% 11
Lucratividade [(Lucro Liquido/ Receita Quant. 1 0 7 3 11
Bruta) x 100] % 9% 0% 64% 27%
Quant. 1 0 3 7
Custo Total da Obra % 9% 0% 7% 62% 11
Total Quant. 13 11 45 30 99
% 13% 11% 45% 30% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

Os indicadores lucratividade e margem de lucro mostraram que s&o utilizados
frequentemente por 64% dos respondentes, e os trés indicadores de rentabilidade (retorno)
com 55%. No maximo, 18% dos gestores deixam de utilizar alguns dos indicadores
levantados no estudo. Vale destacar que, assim como ocorreu com a perspectiva anterior, a

classificagdo “utilizacdo frequentemente” foi superior aos demais niveis de utilizagdo, com
45%.

11
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Quadro 3 - Utilizagdo dos indicadores de desempenho na perspectiva do BSC

. Néao Utiliza Rara- Utiliza Utiliza
Alternativas L Total
Utiliza mente Freguentemente sempre
s e x - Quant. 3 1 4 3
Satisfacdo do Cliente % 7% 9% 36% 1% 11
. . Quant. 1 1 5 4
[<5]
% Ndmero de Clientes % % % 5% 36% 11
= Quant. 3 2 5 1
O | Cota de Mercado % 7% 18% 5% 9% 11
. Quant. 1 0 4 6
Pontualidade na Entrega % 9% 0% 36% 550 11
Total Quant. 8 4 18 14 44
% 18% 9% 41% 32% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

Quanto a perspectiva do cliente, os resultados demonstraram uma concentracdo maior

da classificacdo “utiliza frequentemente” (41%) e “utiliza sempre” (32%), como pode ser
verificado no quadro 3. Na primeira situacao, os indicadores de numero de clientes (45%) e
cota de mercado (45%) foram os mais pontuados, enquanto na segunda classificacdo foram
enquadrados os itens pontualidade na entrega (55%) e numero de clientes (36%). Percebe-se,
ainda, que 27% dos gestores ndo utilizam o indicar satisfagéo do cliente e cota de mercado.
Em relacdo a perspectiva de aprendizagem e crescimento, observou-se um
comportamento adverso das demais perspectivas apresentadas, pois houve uma maior

incidéncia de “ndo utiliza” indicadores, conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4 - Utilizagéo dos indicadores de desempenho na perspectiva do BSC

N0 Utiliza Utiliza Utiliza
Alternativas Utiliza Rara- Frequen- sempre Total
mente temente P
, . Quant. 5 2 3 1
N T 11
ué i Umero de Treinamento % 5% 18% 7% 9%
o L , . Quant. 4 4 3 0
.g qE) Motivacdo apos Treinamento % 36% 36% 7% 0% 11
T2 . Quant. 5 3 3 0
c 9
0‘5)_ 8 Perspectivas dos Colaboradores % 5% 7% 7% 0% 11
< - "y Quant. 5 2 4 0
Satisfacdo dos Funcionarios % 5% 18% 36% 0% 11
Total Quant. 19 11 13 1 44
% 43% 25% 30% 2% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2016.

No contexto geral, foi possivel verificar, sob a oOtica do BSC, que os indicadores

listados nas perspectivas de processos internos de negdcios, financeira e clientes, em termos
proporcionais, sdo “utilizados frequentemente” pelos gestores. Ja na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, 43% do total dos indicadores ndo sdo utilizados pelos gestores.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A motivacdo para aplicacdo do estudo justifica-se pela importancia que o setor de
Construcdo Civil exerce nos aspectos econdmicos, sociais, tecnoldgicos e governamentais do
pais, e pelo fato do desenvolvimento na construgéo civil, nas Ultimas décadas, ter aumentado a
competitividade, fazendo com que as empresas repensem suas estratégias, e desenvolvam
além da perspectiva financeira. Nesse contexto, a presente pesquisa teve como objetivo

12
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analisar os indicadores de desempenho utilizados pelos gestores das empresas de construcao
civil do municipio de Jodo Pessoa- PB, a luz do Balanced Scorecard.

Os resultados obtidos demonstram que os indicadores listados nas perspectivas de
processos internos de negdcios, financeira e clientes, em termos proporcionais, sdo “utilizados
frequentemente” pelos gestores. Também sugere-Se, com 0s resultados apresentados, que as
empresas precisam reconhecer mais a importancia dos direcionadores no desempenho
estratégico futuro, ora representado pelos indicadores contemplados na perspectiva de
aprendizado e crescimento, pois estes sdo a base para a melhoria da qualidade, e, por
consequéncia, diferencial na competitividade; entretanto, 43% dos itens listados, nessa
vertente, ndo s@o utilizados pelos gestores, mesmo quando estes afirmam, em sua grande
maioria, fazer uso de indicadores de desempenho néo financeiro.

E relevante apontar, quanto as conclusdes deste estudo, que o universo da pesquisa
limitou-se apenas 7,09% das empresas de Construgédo Civil de Jodo Pessoa, ndo possibilitando
inferéncias além do universo pesquisado. Partindo desse pressuposto, fica como sugestao para
futuros trabalhos, a ampliacdo da amostra.
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